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В  настоящее  время  встречается  все  больше 
публикаций и выступлений с критикой стандартов ИСО 
серии  900  и  основанных  на  них  систем  менеджмента 
качества  (СМК),  соответственно.  Основными 
недостатками  называют  оторванность  системы 
менеджмента  качества  от  бизнеса  и  отсутствие 
встроенных показателей эффективности (Версан, 2001; 
Лапидус, 1999;  Седдон, Дж., 2005). В качестве решения 
этой  проблемы  предлагают  создавать  различные 
интегрированные  системы  менеджмента  на  базе  уже 
существующих  СМК,  сертифицированных  на 
соответствие ИСО 9000 (Версан, 2001; Свиткин, 2004; 
Кабаков, 2006). 
В  Государственном  образовательном  учреждении 
высшего  профессионального  образования 
«Магнитогорский  государственный  технический 
университет  им.  Г.И.Носова»  на  кафедре  обработки 
металлов  давлением  ведется  работа  по  созданию 
подобной  интегрированной  системы  менеджмента, 
которая основана на принципах стандартов ИСО серии 
9000  и  сбалансированной  системы  показателей, 
интегрированной с теорией ограничений (Рисунок  1). 
Подобная  интегрированная  система  менеджмента 
позволяет  сфокусировать  внимание  организации  на 
участке,  который  ограничивает  ее  при  достижении 
поставленных  целей  в  области  качества.  Это 
достигается  за  счет  эффективного  использования 
инструментария  и  методологии  теории  ограничений. 
Кроме  того,  целесообразно  направить  процессы, 
протекающие во всех сферах деятельности предприятия 
на  устранение  ограничивающего  фактора  в  рамках 
сбалансированной  системы  показателей.  Концепция 
системы подразумевает взаимосвязанное управление ее 
показателями. 
В  данном  случае  под  «узким  местом  в  области 
качества» понимается такой ресурс, уровень работы или 
доступный  объем  которого  не  позволяет  достичь 
предприятию  требуемого  или  запланированного  им 
качества. В качестве «узкого места в области качества» 
может  выступать  как  материальное  ограничение, 
например  оборудование  или  трудовые  ресурсы,  так  и 
нематериальное  ограничение,  например,  используемая 
методика принятия решений, форма оплаты труда или 
стиль руководства организацией. 
Выявленные  ограничения  необходимо  учитывать 
при  установке  целевых  значений  показателей 
результативности,  определенных  в  каждом  из  блоков 
сбалансированной  системы  показателей  в  области 
качества, поскольку именно от эффективной выработки 
потенциала  выявленных  ограничений  зависит 
достижение  поставленных  целей.  Показатели 
результативности  в  соответствии  с  методологией 
сбалансированной системы показателей формируются в 
зависимости  от  мировоззрения  и  стратегии  каждой 
конкретной  компании.  Этим  объясняется  гибкость  и 
универсальность данного подхода к управлению. Но в 
рамках  настоящей  работы  предлагается  использовать 
другой подход к формированию системы показателей. 
Предлагается  выделить  две  группы  показателей: 
обязательные  и  определяемые  организацией 
самостоятельно. К обязательным относятся следующие 
показатели: 
1. Показатели теории ограничений: чистая прибыль; 
денежный  поток;  рентабельность  инвестиций;  поток 
прибыли  -  средства,  получаемые  системой  через 
продажи;  операционные  расходы  -  средства, 
затрачиваемые  системой  для  превращения  запасов  в 
продажи; запасы - средства, затрачиваемые системой на 
исходное сырье, материалы и полуфабрикаты; 
2. Показатели выбора приоритетных мероприятий в 
области  качества.  Во-первых,  к  этим  показателям 




















. . ,        (1) 
где  вз ср ПП .   -  средневзвешенный  поток  прибыли, 
руб./час; 
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i ПП  - поток  прибыли i-го вида продукции  после 
проведения мероприятия, руб./час; 
/
i Q  - объем продаж 
i-го  вида  продукции  после  проведения  мероприятия  в 
области качества, т. 
В процессе оптимизации  max . . ® D вз ср ПП . 
Во-вторых, показатель эффективности мероприятий 




вз ср × D
=
. .
,              (2) 
где  Э  -  эффективность  мероприятия  в  области 
качества,  руб./руб.;  ЗНК  -  затраты  на  проведение 
отдельного мероприятия в области качества, руб. 
Результаты расчета приведенных выше показателей, 











,    (3) 
где  i Пр   -  производительность  i-го  агрегата  на 
«узком  месте»,  т/час;  T   -  период  времени,  по 
истечении  которого  оцениваются  результаты 
проведения  мероприятий  в  области  качества,  час. 
Предложенная  интегрированная  система  менеджмента 
реализуется  в  рамках  расширенного  процесса 
непрерывного улучшения, представленного на Рисунке 
2. 
Предложенные  выше  система  показателей  и 
расширенный  процесс  непрерывного  улучшения  были 
реализованы  на  примере  технологической  системы 
Листопрокатный  цех  №8  Открытого  акционерного 
общества  «Магнитогорский  металлургический 
комбинат» - Цех ленты холодной прокатки Открытого 
акционерного  общества  «Магнитогорский  метизно-
калибровочный завод «ММК-МЕТИЗ». 
Таким  образом,  подобная  система  дает  четкий 
механизм  выбора  приоритетности  мероприятий  в 
области качества, что, позволит добиться оправданного 
с  экономической  точки  зрения  качества  за  счет 




Ключевые факторы успеха 
в области качества. Финансовые цели предприятия 
как ожидание эффективного функционирования 
интегрированной системы менеджмента. 
 
ФИНАНСОВЫЕ ОГРАНИЧЕНИЯ 
Финансовые показатели эффективности мероприя-
тий в области качества. 





Ключевые факторы успеха, 
необходимые для достижения требуемого 
уровня качества. Цели в области совершен-
ствования бизнес-процессов, 





Показатели эффективности процессов с 
точки зрения достижения экономически 
обоснованного качества. 
Целевые значения показателей 
РЫНОК/КЛИЕНТЫ 
Ключевые факторы успеха (репута-
ция на рынке, наличие сертифициро-
ванной СМК, возможность выхода на 
международный рынок и т.д.). Цели в 
области сбыта и маркетинга 
 
РЫНОЧНЫЕ ОГРАНИЧЕНИЯ 
Показатели взаимоотношений с по-
требителями 
и показатели спроса 
Целевые значения показателей 
ОБУЧЕНИЕ И РАЗВИТИЕ 
Ключевые факторы успеха, 
обусловленные кадровым составом 
и эффективной системой мотивации 
персонала организации. 
Цели в области обучения и развития 
 
ОГРАНИЧЕНИЯ ОБУЧЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 
Показатели квалификации, 
удовлетворенности, развития персонала и вовлечен-
ности его в процесс реорганизации предприятия. 
Целевые значения показателей 
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Примечание: Верхние индексы: КФУ - ключевые факторы успеха; СЦ - стратегические цели; ОФ - 
ограничивающие факторы; ЦЗ - целевые значения показателей. Нижние индексы: Ф – область «финан-
сы», РК - область «рынок/клиенты»; ВП - область «внутренние бизнес-процессы»; ОР - область «обу-
чение и развитие». 
1. Формулирование миссии предприятия, основанной на принципах 
стандартов ИСО серии 9000 
2. Определение ключевых факторов успеха с точки зрения возможности улучшения качест-
ва производимой продукции или предоставляемых предприятием услуг (КФУ) 
КФУФ  КФУРК  КФУОР  КФУВП 
3. Постановка стратегических целей в области качества (СЦ) и их формализация в виде 
конкретных показателей 
СЦФ  СЦРК  СЦОР  СЦВП 
4. Выявление факторов (ОФ), ограничивающих возможности достижения запланиро-
ванного уровня качества (улучшения показателей) 
5. Определение методов (разработка мероприятий) эффективного использования 
потенциала выявленных ограничений, установка целевых значений показателей 
(ЦЗ) 
6. Выбор приоритетных мероприятий по улучшению качества, т.е. в соответствии 
с возможностью получения максимально возможного экономического эффекта 
8. Устранение выявленных ограничивающих факторов и переход к этапу 4, 3 или 2 
ЦЗФ  ЦЗРК  ЦЗОР  ЦЗВП 
7. Вовлечение всех элементов системы в процесс использования потенциала ог-
раничений, достижение целевых значений показателей за счет применения вы-
бранных методов (мероприятий) 
ОФФ  ОФРК  ОФОР  ОФВП 
РИСУНОК 2. СХЕМА РАСШИРЕННОГО ПРОЦЕССА НЕПРЕРЫВНОГО УЛУЧШЕНИЯ 